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RETENŢIA DE PERSONAL  

  

Cezar Giosan  

  
Nu supravieţuieşte cea mai puternică dintre specii, 

nici cea mai inteligentă,  
ci aceea care răspunde cel mai bine schimbării. 

- Charles Darwin (1809-1882)  

  

1. Introducere  

  

Într-o lume în care angajaţii îşi schimbă locul de muncă de mai multe 

ori în cursul vieţii şi dobândirea de cunoştinţe noi este vitală pentru păstrarea 

nivelului de performanţă la locul de muncă, retenţia de personal capătă noi 

valenţe, fiind extrem de importantă pentru calitatea angajaţilor din 

organizaţie, pentru calitatea serviciilor sau produselor şi, cel mai important, 

pentru profitul şi succesul companiei. Mai mult, sunt cercetări care stabilesc 

legături între loialitatea angajaţilor şi calitatea serviciilor, aceasta din urmă 

având un impact asupra satisfacţiei şi loialităţii clienţilor (Yee, Yeung, & 

Edwin Cheng, 2010). Nu este greu de înţeles, deci, nevoia de identificare a 

factorilor care duc la o mai bună retenţie de personal.   

Retenţia de personal este măsura în care organizaţia reuşeşte să-şi 

păstreze angajaţii pe o perioadă anume, în timp ce fluctuaţia de personal 

(turnover) se referă la conceptul opus, cu alte cuvinte procentul angajaţilor 

care părăsesc organizaţia, atât voluntar (demisie), cât şi involuntar 

(concedieri, restructurări, accidente de muncă etc.). Totuşi, această opoziţie 

nu este perfectă. De exemplu, un studiu şi-a propus să observe dacă predictorii 

care scad intenţia angajaţilor de a părăsi compania vor creşte intenţia 

angajaţilor de a rămâne (Cho, Johanson, & Guchait, 2009). Concluzia 

autorilor a fost că sprijinul organizaţional perceput şi angajamentul angajaţilor 

au scăzut intenţia de a pleca, în timp ce numai sprijinul organizaţional 

perceput a avut un impact asupra intenţiei de a rămâne. Aşadar, conceptele 

din domeniul organizaţional au anumite particularităţi fine care le diferenţiază 

şi de cele mai multe ori ele capătă specificitate prin însăşi organizaţia în care 

sunt analizate.  

Având în vedere importanţa retenţiei de personal, specialiştii au cercetat 

un număr semnificativ de cauze ale retenţiei-fluctuaţiei, dar şi aspecte asociate 

cu acestea. Spre exemplu, unele studii s-au axat pe reţelele sociale, 

demonstrând că legăturile puternice la locul de muncă şi în afara acestuia 

cresc probabilitatea de a rămâne într-o organizaţie (Hom & Xiao, 2011). 

Altele (Demirbag, Mellahi, Sahadev, & Elliston, 2012) au examinat variabile 

precum genul, numărul de ani de muncă, munca sezonieră, venitul şi tipul 

poziţiei în companie ca factori implicaţi în părăsirea companiei (plecare 

abruptă, non-abruptă, încheierea contractului). Astfel au descoperit că 



10  

numărul de ani de muncă este un element semnificativ în părăsirea 

organizaţiei. În schimb, alte cercetări au descoperit că fluctuaţia poate fi legată 

şi de diferenţele dintre aşteptări şi realitate în ceea ce priveşte munca (Yang, 

Wan, & Fu, 2012). Pe de altă parte, intenţia de a părăsi organizaţia poate fi 

atribuită şi unor factori emoţionali: privarea afectivă şi interacţiunea socială 

pot duce la angajament afectiv, care la rândul său poate influenţa intenţia de 

a pleca (Ertosun & Erdil, 2012).  

Alte studii însă încearcă o operaţionalizare mult mai exactă a 

conceptelor utilizate, cultura organizaţională şi climatul organizaţional fiind 

factorii care explică intenţia angajaţilor de a pleca. Spre exemplu, cultura 

organizaţională este clasificată în rezultate/inovaţie, competenţă, cooperare/ 

suport/responsivitate şi accentul pe recompense, iar climatul organizaţional 

este definit prin claritatea rolului, realizările personale, epuizarea emoţională 

şi volumul de muncă (Shim, 2010). În acest sens, accentul pe recompense, în 

special, scade intenţia de a părăsi organizaţia.   

Un studiu pe angajaţii unei fabrici de băuturi a arătat că strategiile de 

retenţie puse în practică prin salarii lunare, includerea angajaţilor în procesul 

de luare a deciziilor, politici care favorizează siguranţa locului de muncă şi 

beneficii pentru familia angajaţilor sunt asociate cu un nivel ridicat de 

performanţă (Gberevbie, 2008), în timp ce altă cercetare (Festing & Schäfer, 

2014) s-a centrat pe managementul talentelor şi pe contractul psihologic, ca 

factori ce au consecinţe atitudinale (angajament organizaţional, satisfacţie) şi 

comportamentale (prezenţa, intenţia de a rămâne/pleca, performanţa la locul 

de muncă). Managementul talentelor pare a avea un impact pozitiv asupra 

angajamentului organizaţional în special atunci când ia în calcul atât practici 

HR, cât şi performanţa (Vural, Vardarlier, & Aykir, 2012).  

Relaţia cauzală dintre implicarea la locul de muncă, angajamentul 

organizaţional (normativ şi afectiv) şi satisfacţia la locul de muncă 

(instrinsecă şi extrinsecă), pe de o parte, şi intenţia de a rămâne sau pleca, pe 

de alta, a fost de asemenea examinată (Zopiatis, Constanti, & Theocharous, 

2014). Concluziile au indicat o corelaţie negativă între angajament afectiv, 

satisfacţia extrinsecă, de pe o parte, şi intenţia de a pleca. Totuşi, nu a existat 

o corelaţie negativă între satisfacţia intrinsecă şi intenţia de a părăsi 

organizaţia. Angajamentul afectiv a fost studiat şi din perspectiva 

muncitorilor sezonieri, comparativ cu cei permanenţi (Unsal-Abiyik, 

Cakmac-Otlouglu, & De Witte, 2012), rezultând o nesiguranţă mai mare a 

locului de muncă şi un angajament afectiv mai redus în cazul muncitorilor 

sezonieri, deşi nesiguranţa postului nu mediază relaţia dintre tipul de contract 

şi angajamentul afectiv.  

Rasa a fost un alt criteriu analizat: percepţiile cu privire la un climat 

profesional pro-diversitate a corelat negativ cu fluctuaţia de personal cel mai 

puternic în rândul angajaţilor de culoare, comparativ cu angajaţii caucazieni 

sau hispanici, acest efect fiind mediat de angajamentul organizaţional 

(McKay, Avery, Tonidandel, Morris, & al, 2007).  
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Evenimentele critice (evenimente personale externe, evenimente 

profesionale externe, evenimente profesionale interne) şi ataşamentul au şi ele 

un efect asupra deciziei voluntare de a părăsi compania (Tews, Stafford, & 

Michel, 2014). Mai precis, evenimentele personale externe pozitive şi 

negative şi evenimentele profesionale externe pozitive au corelat pozitiv cu 

fluctuaţia de personal, dar evenimentele profesionale interne pozitive şi 

ataşamentul au corelat negativ cu fluctuaţia, promovând retenţia.   

Un alt factor care poate avea un impact asupra retenţiei şi satisfacţiei 

este capitalul intelectual, operaţionalizat drept capital uman, relaţional şi 

structural (Longo & Mura, 2011), cel mai important element fiind capitalul 

structural, care mediază complet şi celelalte relaţii.  În plus, alte două practici 

de resurse umane au influenţat capitalul intelectual şi retenţia, mai precis 

comunicarea şi alinierea.  

Au existat şi studii care au analizat retenţia la pacienţii cu dizabilităţi, 

descoperind că procedurile de întoarcere la muncă, o cultură orientată spre 

angajaţi, siguranţa/prevenirea riscurilor şi intervenţia timpurie au corelat cu 

întârzierea/prevenirea părăsirii ca urmare a problemelor de sănătate (Habeck, 

Hunt, Rachel, Kregel, & Chan, 2010). Mai mult, unii autori pledează pentru 

importanţa bunăstării, deoarece aceasta maximizează sănătatea angajaţilor, 

performanţa şi retenţia (Wright, 2010).  

  

2. Factori asociaţi retenţiei de personal  

  

Unul dintre factorii asociaţi retenţiei este satisfacţia la locul de muncă, 

anumite cercetări arătând că satisfacţia este negativ corelată cu fluctuaţia 

voluntară de personal (Cotton & Tuttle, 1986; Griffeth, Hom, & Gaertner, 

2000). Într-un studiu, satisfacţia a fost prezisă de un nivel de educaţie mai 

scăzut, de percepţii pozitive privind supervizarea, de oportunităţile continue 

de educaţie şi de satisfacerea nevoilor de autonomie şi competenţă, deşi în 

acest caz nu s-a descoperit o legătură între satisfacţia la locul de muncă şi 

retenţia anticipată (Cross & Wyman, 2006). Alte studii au analizat relaţia 

dintre satisfacţia în muncă şi loialitatea angajaţilor (Ineson, Benke, & László, 

2013). Printre factorii ce contribuie la satisfacţie se numără satisfacţia 

personală derivată din participare şi recunoaştere, implicarea socială, 

dezvoltarea carierei, salariul şi beneficiile, în timp ce loialitatea angajaţilor 

pare a fi determinată de angajamentul faţă de manageri şi companie, condiţiile 

de muncă, beneficiile personale, poziţionarea serviciului, cariera şi statutul. O 

analiză a inter-relaţiilor dintre aceşti factori a arătat că felul în care managerii 

îşi tratează angajaţii şi beneficiile pozitive ale implicării sociale la locul de 

muncă au avut un impact mai mare asupra loialităţii angajaţilor decât 

aspectele financiare.    

Relaţia dintre satisfacţie şi conflicte de tip familie-muncă a fost şi ea 

studiată, rezultatele indicând că această relaţie este moderată de ingeniozitatea 

la locul de muncă (Karatepe, 2011), iar stilul de leadership pare a avea şi el o 

importanţă semnificativă asupra satisfacţiei: un stil de conducere interactiv şi 
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competenţele în comunicare par a fi mai strâns legate de satisfacţie decât 

stilurile de leadership transformaţional şi orientate pe individ (Çetin, Karabay, 

& Efe, 2012).  

Un alt factor conex este rolul de ambasador al brandului pe care îl au 

angajaţii, cele mai puternice antecedente ale angajamentului faţă de brand 

fiind factorii relaţionali, mai precis importanţa brandului, aşa cum este ea 

percepută de către angajat, şi relevanţa rolului unui brand (Xiong, King, & 

Piehler, 2013). Astfel, o mai bună cunoaştere a brandului şi a rolului conduc 

la un angajament mai mare faţă de imaginea unei organizaţii.  

În anumite cazuri, implicarea personalului este la fel de importantă ca 

şi retenţia acestuia, un studiu observând o implicare mai mare, un climat 

psihologic mai bun şi plăţi mai ridicate în firmele de familie decât în cele non-

familiale (Azoury, Daou, & Sleiaty, 2013). În alte situaţii, s-a analizat însă 

felul în care caracteristicile individuale de angajare influenţează mediul de 

lucru, care la rândul său este legat de retenţie (C. Lee & Way, 2010).  

Practici de advocacy în cazul angajaţilor au fost de asemenea studiate, 

acestea fiind legate de satisfacţie şi angajament organizaţional, dar şi de 

inovaţia organizaţională şi sprijinul supervizorilor (Yeh, 2014), în timp ce 

efectul practicilor de muncă de înaltă performanţă (evaluarea trainingurilor, 

simţul puterii, recompensele) asupra performanţei pare a fi complet mediat de 

implicarea în muncă (Karatepe, 2013).   

Angajamentul organizaţional este un alt concept intens studiat, fiind 

corelat cu plăţile, cu dezvoltarea profesională şi cu sprijinul supervizorului în 

cadrul unui studiu ce vizează personalul din domeniul IT (Naqvi & Bashir, 

n.d.).  

Pe de altă parte, chiar dacă angajaţii rămân în organizaţie, aceştia îşi pot 

neglija locul de muncă, astfel încât randamentul lor nu este cel dorit. Unii 

autori au analizat legătura dintre “vocea” angajaţilor (măsura în care angajaţii 

încearcă să îmbunătăţească sau să schimbe condiţiile de la locul de muncă) şi 

neglijarea activă sau pasivă a serviciului (Travis, Gomez, & Mor Barak, 

2011). Studiul longitudinal a descoperit că la momentul iniţial angajaţii care 

vorbeau despre probleme prezentau o neglijare activă mai crescută, însă a 

existat o probabilitate mai mică de neglijare activă a serviciului la momentul 

doi pentru aceşti angajaţi. În ceea ce priveşte neglijarea pasivă, angajaţii care 

îşi limitau indirect efortul în muncă aveau o probabilitate mai mare să 

vorbească deschis în al doilea moment.   


